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настоящее время общепризнано, что науч­
но-технические идеи и разработки, высокие 
технологии и наукоемкая продукция, интеллек­
туальный и образовательный потенциал обще­
ства являются главными движущими силами ус­
тойчивого экономического роста. Как свидетель­
ствует опыт многих стран мира, ведущая роль в 
обеспечении перехода к эффективной экономи­
ке, основанной на знаниях, в значительной сте­
пени принадлежит университетам [7]; возраста­
ет роль их инновационной активности — одной 
из главных комплексных составляющих инно­
вационного потенциала.
В качестве инноваций могут выступать, с 
одной стороны, процесс или результат превра­
щения творческой идеи в полезный продукт, ус­
лугу, с другой — методы выполнения деловых 
процессов. В данном исследовании речь идет не 
только и не столько об использовании интел­
лектуальных ресурсов университета для созда­
ния новых или усовершенствованных продуктов 
и услуг — технологических инновациях, сколь­
ко об инновациях по созданию и внедрению мо­
делей управления вузом на основе знаний, но­
вых методов управления информацией и знани­
ями.
Повышение эффективности управления в 
системе образования является одной из страте­
гических задач, решение которой способствует 
достижению стратегической цели — обеспечению 
доступности качественного образования для всех
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слоев населения как основы социальной мобиль­
ности и снижения социально-экономической 
дифференциации в обществе. В соответствии с 
Федеральной целевой программой развития об­
разования на 2006-2010 гг. решение данной за­
дачи призвано обеспечить:
— адекватную реакцию системы образова­
ния на динамично изменяющиеся потребности 
личности, общества, экономики;
— привлечение в сферу образования допол­
нительных материальных, интеллектуальных и 
иных ресурсов;
— повышение эффективности использования 
интеллектуального потенциала высшей школы 
и концентрации материально-технических и ф и­
нансовых ресурсов на ключевых направлениях 
развития российского образования в интересах 
личности, общества и государства.
Под влиянием внешних факторов развива­
ющиеся вузы создают новые организационно-эко­
номические модели управления [2], используют 
принципы стратегического управления, менедж­
мента качества, бюджетирования, информацион­
ной интеграции процессов, инновационной ак­
тивности. Возникают новые аспекты универси­
тетского управления, новые варианты позицио­
нирования, такие как предпринимательский или 
инновационный университет. В результате про­
водимых радикальных изменений традиционный 
университет превращается в университет инно­
вационного типа, основными видами деятельно­
сти которого являются научная и образователь­
ная деятельность на основе инновационных тех­
нологий и принципов управления [7]. Более 
того, инновации становятся важнейшей харак­
теристикой всех видов деятельности такого уни­
верситета.
Инновационный университет активно созда­
ет нововведения, занимается поиском путей и 
выработкой существенных организационных из­
менений. Он стремится к особой организацион­
ной индивидуальности, чтобы стать быстро раз­
вивающимся университетом, создавать преиму­
щества в конкурентной среде и занимать более 
перспективные позиции в настоящем и будущем.
В связи с этим уместно привести фрагмент 
обобщенной миссии — предназначение иннова­
ционного университета, расширяющее круг его 
задач, с которым трудно не согласиться: «Инно­
вационный университет осуществляет свою дея­
тельность в интересах повышения образователь­
ного и интеллектуального потенциала населения 
страны, развития “инновационной способности 
нации” как ведущих факторов перехода к эф ­
фективной экономике, основанной на “знаниях”, 
обеспечения устойчивого экономического роста 
и формирования гражданского общества» [7].
Осознание инновационной миссии россий­
скими университетами произошло в последнее 
десятилетие, когда в высшей школе России раз­
вернулись процессы реформирования советской 
системы образования [7]. Однако до настоящего 
времени не выработано методологических и орга­
низационно-технологических решений, позволя­
ющих решать охарактеризованные выше задачи 
трансформации университетского менеджмента 
и способствовать становлению вуза как самораз- 
вивающейся адаптивной организации.
Сложность и множественность задач, сто­
ящих перед инновационным университетом, сви­
детельствуют о необходимости его организаци­
онной трансформации на принципах системного 
подхода, что позволит охватить всю систему уп­
равления как взаимосвязанный комплекс и со­
вокупность подсистем. Наряду с этим требуют­
ся инновационные решения, которые станут клю­
чевыми механизмами создания конкурентных 
преимуществ, развития адаптационных компетен­
ций университета и его сотрудников.
В контексте решения данной проблемы пред­
лагается интегральная концепция управления 
инновационным вузом на основе корпоративных 
организационных знаний.
Для традиционной системы менеджмента 
детальная информация об организации деятель­
ности вуза не была значимой; не было понятно, 
как такая информация помогает создавать и под­
держивать преимущества в конкурентной среде, 
не была установлена связь уровня «организован­
ности деятельности» и результативности.
В современных условиях функционирования 
вузов на первый план выходят вопросы страте­
гического управления; распространенной моде­
лью университетского управления становится 
стратегический менеджмент [3]. Реагирование 
вузов с позиции стратегического менеджмента 
выражается в расширяющейся самооценке, стра­
тегическом анализе с точки зрения всех заинте­
ресованных сторон, анализе конкурентной сре­
ды, адаптации к внешним изменениям, регули­
ровании внутривузовских механизмов, опреде­
лении стратегических целей, приоритетов и пу­
тей их достижения. Соответственно, важнейшим 
видом знаний персонала становятся «организа­
ционные знания» — о стратегиях, целях, функ­
циях вуза и его подразделений, зонах ответствен­
ности и процессах деятельности вуза в соответ­
ствии с его миссией и стратегическими приори­
тетами.
Примером вуза, который позиционирует себя 
как инновационный предпринимательский уни­
верситет (и в котором стало возможным прове­
дение настоящего исследования), является Вла­
дивостокский государственный университет эко­
номики и сервиса (ВГУЭС). История совершен­
ствования управления во всех сферах деятель­
ности ВГУЭС насчитывает более 15 лет, с тех 
пор как в 1992 г. закон Российской Федерации 
«Об образовании» разрешил вузам предприни­
мательскую деятельность (в том числе обучение 
на платной основе). Уже тогда вузу пришлось 
осваивать и развивать антикризисное управле­
ние. Затем был период развития системы управ­
ления на принципах контроллинга и внедрения 
элементов стратегического менеджмента.
С 2003 г. ВГУЭС создает адаптивную систе­
му управления на основе стратегического само­
определения университета [3]. Главная цель ре­
формирования ВГУЭС — превращение его в ус­
тойчивую саморазвивающуюся систему, эффек­
тивно взаимодействующую с внешней средой на 
принципах содействия эффективному социаль­
но-экономическому развитию региона, согласо­
ванности интересов, координации усилий всех 
членов регионального сообщества, в том числе 
самого вуза и его стратегических партнеров.
Программы развития ВГУЭС как инноваци­
онного университета предпринимательского типа 
разрабатываются в соответствии со стратегичес­
кими приоритетами, направлены на активизацию 
инновационной деятельности по подготовке кад­
ров, обладающих ключевыми профессиональны­
ми, когнитивными, личностными, социальными 
компетенциями, необходимыми для новой эко­
номики. Программы развития реализуются за 
счет совершенствования содержания и техноло­
гий обучения, интеграции в международное об­
разовательное и научное пространство, развития 
информационных технологий управления и ин­
фраструктуры.
Одной из ключевых проблем реализации 
стратегии развития университета является мо­
тивация персонала на участие в процессах раз­
работки и внедрения систем определения и оцен­
ки результативности деятельности. В последние 
годы возникло осознание того, что мотивация, 
развитие и сохранение компетентных работни­
ков — ключевой фактор успеха деятельности 
организации, а управление человеческим капи­
талом необходимо, чтобы завоевать и упрочить 
долгосрочное конкурентное преимущество. Бо­
лее того, эффективное управление человеческим 
капиталом сегодня расценивается как средство 
достижения инвестиционной привлекательнос­
ти организации.
Практика внедрения и апробации инструмен­
тов стратегического менеджмента во ВГУЭС 
показала, что результативность вуза напрямую 
зависит от актуализации потребностей, компе­
тенций и знаний персонала в ходе индивидуаль­
ной и совместной деятельности [6]. Для получе­
ния синергического эффекта система менеджмен­
та должна быть нацелена на обеспечение высо­
коэффективного взаимодействия сотрудников 
посредством как информационных потоков, так 
и организации и осуществления совместной де­
ятельности (например, в командах по разработ­
ке проектов).
Таким образом, взаимосвязанными аспекта­
ми университетского менеджмента являю тся 
управление систематизированной информацией 
и управление человеческим фактором. Реализа­
ция этих аспектов требует выявления и встраи­
вания в систему корпоративной информации 
организационных знаний и знаний о мотивации 
человека как источника, носителя и потребите­
ля знания. Также требуется разработка механиз­
мов структурирования корпоративных знаний и 
трансформации системы знаний по мере ее раз­
вития.
В современных организациях знания рас­
сматриваются как потенциал для действий, име­
ющих непосредственное значение для достиже­
ния результатов. Использование знаний приво­
дит к росту эффективности работы организации 
за счет увеличения темпов инновационной дея­
тельности, своевременного реструктурирования 
бизнеса (с ориентацией на создание ценностей 
для потребителя), снижения затрат.
Управление знаниями — это новый совре­
менный рычаг стратегического и тактического 
менеджмента, позволяющий руководителю мак­
симально эффективно управлять своим самым 
ценным ресурсом — знаниями. Специфические 
производственные и управленческие знания обес­
печивают решающие конкурентные преимуще­
ства за счет того, что организация, использую­
щая систему управления знаниями, понимает, 
какие знания у нее есть, где и у кого они хранят­
ся, как их структурировать и сохранять внутри 
организации, когда и как применять их. Однако 
управление знаниями может рассматриваться как 
конкурентное преимущество только в организа­
ции, ориентированной на постоянное развитие. 
Для освоения этой функции необходимы карди­
нальные изменения в организации деятельности.
Актуальность управления знаниями как ба­
зовой технологии управления современным уни­
верситетом признается руководителями и менед­
жерами вузов в разных сферах ответственности. 
При этом в большинстве случаев в качестве пре­
валирующего аргумента указывается характери­
стика вуза как сообщества профессионалов, ко­
торое по своему предназначению является гене­
ратором новых знаний в разных областях обра­
зовательной и научной деятельности.
Важность задач управления знаниями для 
вуза определяется уровнем его управленческой 
зрелости и уровнем конкуренции на тех рынках, 
на которых он собирается работать. Место и зна­
чение системы менеджмента знаний как ресурса 
показывает классификация функций организа­
ции, предложенная Д. Энгельбартом [8], кото­
рый одним из первых начал разрабатывать сис­
темы менеджмента знаний:
А — первичная деятельность, производство 
конкретных продуктов (например, автомобилей) 
или услуг (образовательные услуги, медицинс­
кое обслуживание);
В — вторичная деятельность, направленная 
на улучшение основной функции;
С — деятельность, направленная на совер­
шенствование функции В.
Для большинства организаций критичной 
оказывается только деятельность группы А. Под­
линный интерес к управлению на основе корпо­
ративных знаний возникает, когда критичными
становятся функции групп В и С. Для россий­
ских вузов актуальность именно таких функций 
чрезвычайно высока по причине происходящих 
в настоящее время кардинальных изменений в 
сфере образования:
— образование становится трансграничным, 
выходит на мировой рынок;
— демографический спад обусловливает 
уменьшение численности потенциальных абиту­
риентов и обостряет конкуренцию среди вузов;
—, реформирование системы образования ве­
дет к изменению организационно-правовых форм 
вузов;
— реформирование бюджетного процесса 
требует разработки новых механизмов функци­
онирования вузов.
В условиях нарастающего ускорения изме­
нений среды функционирования вузов сохране­
ние их на рынке требует нахождения все новых 
ресурсов для успешной конкуренции. Россий­
ские вузы, большинство из которых еще не ос­
воили премудрости ведения финансово-хозяй­
ственной деятельности в рыночных условиях, 
оказались перед лицом новой реальности, основ­
ной характеристикой которой является быстрая 
смена сценариев глобального развития. На пер­
вый план выходит способность вуза непрерывно 
воспроизводить систему ключевых областей ком­
петентности — областей знаний, значимых для 
деятельности конкретного вуза, каждая из кото­
рых вносит определяющий вклад в процесс со­
здания ценности для потребителя. Интеллекту­
альные ресурсы вузов при этом выступают в 
качестве инструментов развития.
Появляется необходимость генерации знаний 
в области университетского управления, кото­
рые касаются всех его аспектов, в том числе стра­
тегии, финансов, маркетинга, развития челове­
ческого потенциала. Системность подхода к орга­
низации управления, основанного на знаниях, 
определяет также необходимость получения зна­
ний о потребностях и ожиданиях клиентов вуза 
(разных заинтересованных сторон), тенденциях 
их развития.
Таким образом, в отношении вузов необхо­
димо различать знания, традиционно создавае­
мые и распространяемые в процессе осуществ­
ления образовательной и научной деятельности, 
и знания о вузе как объекте управления, в част­
ности знания об организационных изменениях. 
Такие знания используются не столько в обра­
зовательной и научной деятельности, сколько в 
управленческих процессах, позволяют успешно 
осуществлять основные функции вуза и дости­
гать его стратегических и тактических целей. Эти 
знания необходимы для результативного разви­
тия как самого вуза, так и отрасли образования 
в целом.
Знания, интеллектуальный капитал становят­
ся стратегическими факторами новой экономи­
ки, а управление знаниями рассматривается как 
новая функция управления, инновационный под­
ход к созданию конкурентных преимуществ. 
Знания — ядро интеллектуального капитала, и 
их надо рассматривать не с позиций здравого 
смысла, как считает большинство топ-менедже­
ров, а как сложный объект управления, в струк­
туре которого выделяются закономерности, пра­
вила, взаимосвязи.
Знания сотрудников делятся на явные (до­
кументированная информация) и неявные (про­
фессиональный и жизненный опыт сотрудников, 
их ожидания, интуиция, моральные устои и нор­
мы). Большинство систем управления знаниями 
работает только с явными знаниями. Неявные 
знания составляют нигде не отраженные нема­
териальные активы (Н М А ) организации, кото­
рые формируют стиль ее деятельности, руковод­
ства и общения как с внутренними, так и с вне­
шними клиентами (с позиции зарубежных под­
ходов 80 % рыночной стоимости организации со­
ставляют ее НМА, не учтенные в балансовой сто­
имости).
В высшем учебном учреждении, как и в дру­
гих организациях, объектами менеджмента зна­
ний (Knowledge Management, или КМ ) являю т­
ся явные и неявные знания, связи этих знаний с 
процессами вуза, а также сотрудники, которые 
создают и используют эти знания и реализуют 
процессы, в которые они вовлечены. Такая дея­
тельность сосредоточена на знаниях о постоян­
но меняющейся внешней и внутренней среде, в 
которой функционирует и адаптируется вуз, 
имеющий целью успешное развитие и сохране­
ние темпов роста конкурентоспособности. Кри­
тические факторы успеха (цели) и показатели в 
области менеджмента знаний образуют наибо­
лее фундаментальную перспективу «инфраструк­
тура/сотрудники» в системе сбалансированных 
показателей (модель BSC [3]).
В контексте данного исследования речь идет 
о так называемых глубинных знаниях, отражаю­
щих структуру и природу существующих отно­
шений и процессов, протекающих внутри вуза и 
во внешней среде. Эти знания могут использо­
ваться для прогнозирования поведения, регули­
рования отношений и процессов, которые могут 
стать более эффективными в результате приме­
нения методов управления знаниями. Исходя из 
вышесказанного, для системной постановки и 
применения менеджмента знаний должна исполь­
зоваться бизнес-модель вуза, которая на разных 
уровнях структурирует и формализует знание о 
вузе и его окружении. При этом технологии ме­
неджмента знаний поддерживаются средствами 
бизнес-инжиниринга, концепции управления 
организации на основе построения информаци­
онной бизнес-модели.
В ходе реализации принятой модели управ­
ления знание должно переходить в действия, 
способствующие созданию практического инст­
рументария поддержки принятия стратегических 
управленческих решений, эффективному пред­
ставлению информационных ресурсов для при­
нятия решений, мониторингу выполнения при­
нятых решений [2]. Вузу необходимо определять 
и постоянно адаптировать руководства к дей­
ствию (методики, процедуры, должностные ин­
струкции и т. д.) в соответствии с условиями 
меняющейся бизнес-среды. Такая стратегия уп­
равления знаниями и ее реализация с помощью 
информационных и коммуникационных техно­
логий обеспечивает наибольшую возможность 
быть конкурентоспособным.
Менеджмент знаний (точнее, менеджмент на 
основе знаний) — это целенаправленная органи­
зация деятельности на основе знаний как глав­
ного стратегического фактора успеха. «Управле­
ние знаниями» является составной частью этой 
глобальной задачи и в узком смысле относится 
к функциональной задаче из области информа­
ционного менеджмента: задаче управления сис­
тематизированной информацией — если страте­
гия в области КМ ориентируется на объективи­
рованное знание; задаче HRM (Hum an Research 
Management) — если акцент делается на чело­
веческий фактор. Обычно организация опреде­
ляет подходящий для нее баланс между этими 
технологиями. Задача КМ в вузе: связать зна­
ния с идентифицированными бизнес-процесса­
ми, сделать знания работающими. В качестве со­
ставной части проекта постановки менеджмента 
знаний целесообразно рассматривать получение 
организационных знаний.
Для управления знаниями в университете 
важно не столько представление о рыночных 
стратегиях, сколько понимание стратегических 
целей для основных бизнес- процессов и функ­
циональных областей, которые обеспечивают 
реализацию корпоративной стратегии. Только 
понимая эти цели, можно выдвигать требования 
к необходимым знаниям и системе управления
ими. В связи с этим актуальной задачей разра­
ботки системы управления корпоративными зна­
ниями вуза становится интеграция с инструмен­
тарием стратегического управления.
Одним из важнейших этапов трансформа­
ции управления вузом на принципах менеджмен­
та знаний является аудит знаний. С одной сто­
роны, он служит началом осуществления проек­
та трансформации, с другой стороны, он должен 
быть органично вплетен в ткань менеджмента 
вуза. Основное содержание этого этапа состав­
ляет систематический анализ знаний и их ос­
новных атрибутов, таких как владелец, носитель, 
уровень использования, достаточность для вы­
полнения действий (степень покрытия).
Включение аудита организационных знаний 
в систему менеджмента вуза — сложный и дли­
тельный процесс. В значительной степени это 
связано с необходимостью кардинальных изме­
нений принципов деятельности инновационно­
го университета, создания методологической и 
методической базы по разным аспектам. К орга­
низации деятельности по управлению знаниями 
наряду с аудитом относятся: создание стратегии 
управления знаниями, внедрение новых систем 
организации сообществ (групп по обмену зна­
ниями), разработка процессов управления зна­
ниями.
Наиболее важными аспектами управления 
знаниями являются:
— выбор стратегии КМ: увязывание КМ с 
базовыми принципами функционирования и кор­
поративной стратегией вуза;
— установление взаимосвязи между корпо­
ративной стратегией развития и ключевыми зна­
ниями, необходимыми для ее реализации, вклю­
чая потребности внешних заинтересованных сто­
рон вуза;
— формирование эффективной культуры 
знаний: создание заинтересованности и среды, 
поддерживающей обмен знаниями, генерацию и 
применение знаний; поддержка со стороны выс­
шего руководства; стимулирование и поощрение 
сотрудничества и командной работы; внутрикор­
поративное обучение (целью является обеспече­
ние вовлеченности персонала в работу системы 
менеджмента знаний);
— структурирование и актуализация орга­
низационных знаний: идентификация деятель­
ности вуза на стратегическом, функциональном 
и процессном уровне (построение бизнес-моде­
ли), способствующая выявлению и формализа­
ции «стратегических» и «процедурных» знаний 
(«зачем?», «почему?» и «как?» реализуется дея­
тельность вуза), определению потребности в зна­
ниях для выполнения задач на всех уровнях;
— выявление и доступность источников зна­
ний: идентификация ключевых знаний для реа­
лизации стратегии, мест их использования, со­
здания и распределения; создание в бизнес-мо­
дели классификаторов «дерево знаний» и «но­
сители ключевого знания» [1], построение «кар­
ты знаний» или проекции «дерева знаний» на 
корпоративную информационную базу и сотруд­
ников;
— связывание «знаний» с процессами вуза: 
проекция применения (введение функций и раз­
работка процессов управления знаниями и уп­
равления на основе знаний в бизнес-модель вуза, 
формирование корпоративных регламентов, т. е. 
постановка регулярной деятельности в этой об­
ласти);
— уровень технологического обеспечения: 
хранилища данных и знаний; OLAP-системы; 
системы управления документами, веб-контен­
том, архивами, правами доступа; средства груп­
повой работы; платформы и корпоративные ин­
формационные порталы;
— создание информационно-технологичес­
кой платформы для решения задач управления 
знаниями: формирование и использование кор­
поративной памяти; портал знаний как часть кор­
поративного информационного портала; анали­
тическая обработка данных, управление докумен­
тами и неструктурированными данными вуза; 
автоматизация бизнес-процессов; организация 
совместной работы (сервисы сети Интранет, се­
тевые конференции и форумы, онлайн-встречи); 
поддержка принятия решений (работы дискус­
сионных групп, консалтинга и экспертизы).
Таким образом, предлагаемая интегральная 
концепция управления инновационным вузом на 
основе знаний [4, 5] призвана обеспечить соблю­
дение его стратегических приоритетов и реали­
зацию программ развития для решения следую­
щих важнейших задач:
— становление вуза как саморазвивающей- 
ся организации, восприимчивой к общественным 
запросам;
— выработка механизмов достижения и вос­
произведения конкурентных преимуществ, дос­
тижения измеримых прозрачных результатов 
деятельности;
— максимальная реализация профессиональ­
ных и личностных возможностей сотрудников, 
удовлетворение потребностей граждан, общества 
и рынка труда в качественном образовании.
Менеджмент знаний должен занять в систе­
ме высшего профессионального образования ве­
дущую позицию. Объективно необходимым и 
актуальным в этой ситуации представляется ис­
следование теоретических и методологических 
принципов управления корпоративными знани­
ями вуза в интеграции с методологией и инст­
рументарием стратегического управления.
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